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RESUM
Per sobreviure i prosperar en un entorn aítament competitiu, les empreses necessiten, d'una
banda, una bona gestió, personal capacitat, tecnologia adequada, finances sanejades. D'altra, res-
pondre de forma ràpida i efectiva als canvis del seu mercat. Per a poder entendre i seguir les fluc-
tuacions d'aquest mercat, cada cop més globalítzat i per tant cada cop més accelerat en els seus
canvis, és necessari comtpar amb un tipus d'informació que doni a l'empresa la possibilitat de res-
pondre d'una manera adequada en un temps convenient. A aquest tipus d'informació se l'ha deno-
minat informació competitiva o intel·ligència competitiva,
RESUMEN
Para sobrevivir y prosperaren un entomo altamente competitivo, las empresas necesitan, de un
lado, una buena gestión, personal capacitado, tecnología adecuada, finanzas saneadas. De otro,
responder de una manera rápida y efectiva a los cambios de su mercado. Para poder entender y se-
guir las fluctuaciones de ese mercado, cada vez más globalizado y por lo tanto cada vez mas ace-
lerado en sus cambios, es necesario contar con un tipo de información que de a la empresa la po-
sibilidad de responder de una manera adecuada en un tiempo conveniente. A este tipo de
información se le ha llamado información competitiva o inteligencia competitiva.1
1. El concepto de inteligencia competitiva
Cuando hablamos de inteligencia competitiva es fácil que acudan a nuestra mente grandes instalaciones se-
cretas, muchos recursos en tecnología y cantidades ingentes de especialistas leyendo todo tipo de documentos
en cualquier idioma, tal como imaginamos que funcionan los servicios secretos de la "inteligencia de la defensa».
Todo ello por supuesto se traduce en recursos muy elevados tanto económicos como de personal.
Sin embargo, la inteligencia competitiva no consiste en la cantidad ni en la profundidad de los datos que se
hayan podido encontrar, sino que radica en encontrar la respuesta a una serie de preguntas clave, respuesta que
da lugar a un curso de acción. Es por tanto un elemento importante en lo que a información se refiere, en el pro-
ceso adecuado de toma de decisiones de la empresa.
Las preguntas clave que se plantean proceden de cuatro conjuntos de indicadores básicos, que tienen que
ver con el análisis competitivo. Este análisis competitivo podemos decir que tiene cuatro etapas lógicas, dentro
de las cuales se pueden incluir técnicas diversas (por ejemplo la Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats
(SWOT). Estas etapas son:
1. Definición {del problema o de la oportunidad)
2. Identificación (de los temas claves y de las necesidades de información concretas)
3. Recogida de información
4. Recomendaciones para la acción
1. «Inteligencia competitiva» es la traducción literal de competitive intelligence, expresión inglesa que designa el proceso
de recoger, ordenar e interpelar la información de la empresa para poder hacer frente a las estrategias y movimientos de sus
competidores.
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2. Las etapas de la recogida de información
Si empezamos con el primer punto, esto es, definición del problema o de la oportunidad, nos encontramos
con situaciones muy diversas: a veces el problema es muy específico, en otras ocasiones la oportunidad puede
ser algo tan amplio o impreciso como buscar nuevas fuentes de ingreso. Independientemente de lo amplio que
pueda ser el problema, es imprescindible tener la seguridad de que es lo suficientemente importante como para
dedicar tiempo y recursos en recoger información y pasar a una acción derivada del conocimiento adquirido me-
diante esta información.
En la identificación tenemos que precisar cuáles son los temas claves y cuáles son las preguntas que tene-
mos sin respuesta. Es probable que, de entrada, la dirección de la empresa ya tenga una serie de ideas sobre cua-
les son los puntos prioritarios, pero es conveniente ampliar la aportación lo mas posible (técnicas tipo brainstor-
ming pueden resultar útiles para lograr una segunda batería de temas e ideas).
Una vez confeccionada la lista de necesidades de información es cuando comienza el proceso de recogida
de inteligencia competitiva. Primero deben identificarse las fuentes que existen para contestar cada una de ellas,
en las diferentes áreas:
-Inteligencia corporativa (empresas y entorno)
-Mercado
-Desarrollo del producto (o del servicio)
-Control del proceso
3. Los niveles de inteligencia competitiva
La recogida de información competitiva puede hacerse a niveles muy distintos. Poniéndonos en los dos ex-
tremos, en uno estaría la recogida de información coyuntural, que tiene que estar realizando de manera perma-
nente cualquier profesional responsable. Esta recogida incluye desde dedicar tiempo a escuchar a sus clientes,
enterarse por ellos de lo que estan ofreciendo sus competidores, leer los diarios y las revistas especializadas de
su sector, observar de manera crítica el funcionamiento de su propia empresa, etc. Todo ello le será útil para de-
sarrollar una intuición que le servirá para aprovechar las oportunidades y evitar los problemas. Esta recogida de
información, que en personas preparadas resulta casi automática e inconsciente, es imprescindible para que pue-
dan surgir ¡deas útiles de una manera rápida.
En el otro extremo del espectro estaría la recogida de información competitiva, como lo encontramos en los
departamentos de marketing de empresas muy grandes que se mueven en sectores muy competitivos, donde
equipos de economistas , sociólogos y consultores analizan la competencia de manera sistemática y científica.
Estos análisis suelen dirigirse a preguntas muy concretas con un gran trabajo de campo: por ejemplo, en el sec-
tor alimentación podrían investigar qué productos consumen sus clientes conjuntamente con los suyos y como
esta selección varía de un lugar geográfico a otro, o dentro de los diferentes grupos de edad. Esta claro que este
tipo de análisis científico requiere mucho tiempo y recursos.
La inteligencia competitiva pragmática, utilizada por empresas de tipo medio, se encuentra entre estos dos
extremos. Está orientada a la acción relativamente inmediata y utiliza muchos de los elementos que se usan pa-
ra el análisis científico: define un problema /oportunidad; identifica (del problema/oportunidad), cuáles son los
puntos clave y sobre ellos, cuáles son los datos que no se conocen; contesta a esas necesidades de Información;
rehace el análisis de la situación y propone una serie de recomendaciones adecuadas a esa nueva percepción de
la realidad. Si se lleva un paso más allá podría incluir una investigación de las marcas y patentes para ver el po-
tencial y las perspectivas que contempla la competencia, o en según que casos, ver las revistas especializadas y
actas de congresos para ver en que estan trabajando sus científicos (es decir en que área de I+D está inviertien-
do la empresa).
La recogida de información competitiva por tanto no es algo exclusivo de las grandes empresas, sino que
cualquier empresa mediana e incluso pequeña debe plantearse la necesidad. Un caso concreto puede ilustrar la
manera de hacerlo.
4. Estudio de un caso: Gabriel de Sarria
Gabriel es propietario de un pequeño restaurante en el barrio barcelonés de Sarria. Gracias a una buena ges-
tión, a una adecuada atención a sus clientes y a las necesidades y gustos de los mismos, el restaurante tiene un
gran éxito.
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Gabriel está contento con sus beneficios, pero le gustaría sacarle mas rendimiento a su capital. De entrada se
plantea qué deberá hacer: abrir más restaurantes o iniciar otro tipo de negocio para diversificar los riesgos. Se le
ocurre que puede poner un negocio de comida preparada, ya que está relacionado con el que ya conoce (y éste
tiene éxito); por tanto se encuentra más capacitado para manejarlo.
Lo primero que tendrá que saber es qué otras tiendas de comida preparada existen en Sarria. Mirará los lo-
cales, los precios y sus menús. Se planteará también la reacción de sus actuales competidores (restaurantes) y
de sus futuros competidores (comida preparada). Estudiará si sus proveedores actuales pueden también sumi-
nistrarle materia prima para su nuevo negocio, si tienen suficiente capacidad o necesita buscarse otros más gran-
des. Observará como con su nuevo volumen de negocio puede reducir costos unitarios. Una vez realizado todo
este análisis estratégico de la nueva posible situación decide abrir el negocio de comida preparada.
Finalmente ha abierto su tienda de comida preparada, que le parece adecuada, pero ve que su capacidad de
preparación de comidas es todavía mucho mayor. Tiene todos los equipos y el personal a medio gas y podría ven-
der mucho más si tuviera más puntos de venta. Con el fin de amortizar más rápidamente, investigará si puede en-
contrar compradores para algunos de los productos que le resultan más beneficiosos. Puesto a examinar posibi-
lidades encuentra varias: podría hacer que le subcontraten y producir para otro; conseguir un distribuidor y que
éste le venda y también se le ocurre que quizás podría vender algunas cosas a restaurantes concretos.
De cada opción o nicho de mercado, Gabriel examinará todas las posibilidades: tamaño del mercado, creci-
miento posible, márgenes de beneficio en cada uno de los nichos. A continuación analizará su competitividad
frente a otros en cada uno de esos nichos, mirará dónde tiene él más ventaja y qué factores tiene en su contra.
Habrá realizado un análisis del atractivo que tiene este mercado para él y de su propia capacidad en cada una de
las opciones examinadas.
En todo ese proceso ha necesitado recoger información de los sectores que le interesan y de las tendencias
y perspectivas.
Gabriel decide que va a poner locales de venta de comida preparada en todo Barcelona. El mismo proceso
que siguió para abrir el de Sarria lo seguirá, a nivel más amplio, y esta vez la recogida de información le llevará
más tiempo si la realiza de la misma manera: recorriendo barrios, calles y tiendas. Así descubrirá cuáles son las
carencias y las necesidades que sus competidores no están cubriendo debidamente. Diseñará un paquete de
oferta para distinguirse de sus competidores; este paquete de oferta no solo consistirá en los platos que vende-
rá, sino en la presentación, el servicio, la atención al cliente, los uniformes, la atención especial a un cliente im-
portante de la zona, en resumen todos los elementos que harán que los dichos clientes quieran comprar en ese
nuevo local. Gabriel, después de hacer su análisis de la competencia, ha diseñado un producto.
Pasados unos meses, a Gabriel le parece que sus beneficios están por debajo de sus expectativas. Por tan-
to, empezará a estudiar sus procesos: pedidos, menús, atención al cliente, reparto, etc. Después de mantener di-
versas conversaciones con sus clientes, se da cuenta de que sus pedidos se entregan mucho más tarde que los
de sus competidores, a pesar de que tiene más furgonetas y más conductores. Está haciendo un análisis y eva-
luación de sus procesos. Examinará a fondo la manera en que se hace el reparto de pedidos, comparará cómo lo
hacen sus competidores (por ejemplo cotejará distintos parámetros como el número de furgonetas, por volumen
de ventas u horas en que se realiza el reparto. Gabriel, en esas fechas, como está preocupado con sus procesos,
asiste en Valencia a una feria del ramo donde se encuentra con colegas de otras ciudades que tienen el mismo t i -
po de negocio. Además, como estos colegas no son competencia directa, le explican detalladamente todos sus
procesos de reparto y le confirman que sus costos de reparto son muy inferiores a los suyos. A la vista de todo
ello, se da cuenta que puede hacer bastantes mejoras. De nuevo ha hecho un análisis de la competencia para
confirmar la bondad o no de sus procesos.
La totalidad del proceso ha comprendido:
-Análisis de oportunidades (en este caso ha utilizado el negocio que ya tenía como plataforma de crecimien-
to y diversificación).
-Búsqueda de nuevos mercados para absorber su mayor capacidad.
-Identificación de clientes con necesidades específicas mal satisfechas por los competidores y el diseño de
unos productos para satisfacerlas.
-Controi de sus operaciones, costos y evaluación con la consiguiente corrección y actualización de los mis-
mos para mantenerse en línea con sus competidores.
En todas estas etapas, Gabriel ha necesitado información. Alguna ya la conocía perfectamente: Sarria era su
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barrio, el pequeño negocio que fue su punto de partida iba bien (señal de que él manejaba la información ade-
cuada). Pero ha habido otra que ha tenido que ir buscando de diversas maneras.
5. Tipos de información on-line para empresas
Para cualquier empresa, en un extremo u otro del espectro antes mencionado, la información es necesaria pa-
ra tener ventaja competitiva. La cantidad de información y el dónde debe buscarse ésta varía de una situación a
otra. Cuanto más se amplía el ámbito geográfico más dificultades existen para poder adquirir la información por
medios convencionales, y es cuando resulta más obvia la utilidad de las bases de datos en línea. Una argumen-
tación en contra del uso de éstas podría ser que mucha de la información que se obtiene por medio de ellas tam-
bién es posible obtenerla en bibliotecas especializadas o en CD-ROM. No obstante, una dificultad de las biblio-
tecas es que debes desplazarte, sin tener muchas veces la seguridad de que vamos a encontrar esa información
y por otro que probablemente además tengamos que acudir a varias de ellas diferentes pues difícilmente van a
tener unos fondos con información tan variada como la empresa necesita.
Para la recogida de inteligencia competitiva en la empresa las bases de datos en línea parecen la herramien-
ta ideal. Las necesidades de información de la empresa son muy variadas, es imprescindible que sea información
de calidad, es decir de una fuente fiable, por la variedad de temas que toca tiene que proceder de fuentes diver-
sas, además no son temas que necesariamente sean continuados en el tiempo, si no que más bien son coyuntu-
rales, puntuales. Asimismo, la empresa necesita en el entorno tan rápidamente cambiante en el que se mueve,
una información muy actualizada y por si esto fuera poco la empresa quiere la información en el momento en el
que la necesita, no dentro de quince días ni un mes. Y todo ello al menor coste posible.
Esto es precisamente lo que ofrecen los distribuidores de información en línea: información específica, pro-
veniente de muchísimas fuentes, información validada y fiable, con la máxima actualización, y además barata,
porque sólo se paga aquella información que se extrae de las bases de datos y no requiere suscripciones eleva-
das ni costos fijos mensuales.
Hay bases de datos sobre cualquier tema, una gran cantidad de ellas con el dato concreto necesitado. Pasó
a la historia la idea de que las bases de datos en línea son únicamente bibliográficas, en las que además había
que ir a buscar el documento original por procesos lentísimos. Contienen información de fuentes muy variadas ,
con un sólo punto de acceso. También ha pasado a la historia el que los distribuidores de bases de datos sean de
utilidad sólo para universidades o para departamentos de I + D. Distribuidores clásicos como KR DataStar y DIA-
LOG tienen un claro enfoque empresarial y en su colección de cerca de 800 bases de datos, bastante más de la
mitad son de información empresarial y herramienta de gran utilidad en estos análisis.
En el caso de Gabriel, éste podría haber utilizado de una manera muy fácil bases de datos existentes en es-
tos sistemas. Como antes apuntaba, cuando la información es menos local, estas bases de datos son más im-
portantes. Imaginemos que Gabriel en un paso siguiente hubiera querido establecerse en todo el Estado español
(o en la Unión Europea, porque Gabriel es muy atrevido...). Todavía sería mayor la necesidad de utilizar la infor-
mación en línea.
En su análisis de la competencia en lugar de tener que recorrer la ciudad viendo locales, juzgando por su as-
pecto la facturación de los posibles competidores, puede obtener esta información de manera mucho más preci-
sa, en solo unos minutos, consultando una base de datos directorio. Utilizaría los campos adecuados a su necesi-
dad: actividad industrial con una clasificación perfectamente clara, lugar geográfico a los niveles que se necesitara
de país, provincia, ciudad e incluso barrio, utilizando en este último caso el código postal. Igualmente podría hacer
una lista de sus proveedores con solamente el nombre de la empresa, el teléfono y la persona de contacto de aque-
llos fabricantes de las materias que necesita. En el primer caso, donde precisa conocer facturación, número de em-
pleados y otros detalles, pagará por la información completa de aquellas empresas que le hayan interesado. En el
segundo, que solo requiere tres datos, pagará bastante menos. Ésta es una de las ventajas de la información en lí-
nea: solamente se paga aquello que se consume. Si necesita más información de algunas empresas concretas pue-
de buscar en otras bases de datos que tienen información financiera detalladísima desde la memoria de la empre-
sa sus datos contables o ratios. Esta búsqueda se realizaría de forma muy fácil y en apenas unos pocos minutos.
Podría después ir a una base de datos dentro del mismo sistema y buscar un estudio de mercado realizado
por consultores tan conocidos como Frost & Sullivan, Euromonitor o Datamonitor y obtener en texto completo
aquellos capítujos del informe que le interesen. Podría, por ejemplo, de un estudio del mercado europeo, elegir
sólo algunos de los capítulos, como el que trata de las tendencias del sector, de los nuevos productos o de los
nuevos nichos que aparecen en ese mercado y seguramente también le interesará sacar el capítulo relativo a la
situación en España. En este caso de los estudios de mercado, que tienen un precio bastante elevado si se com-
pra el texto completo, la ventaja de la información en línea es que no se precisa pagar todo el estudio de mercan-
do, sino sólo aquellos capítulos que interesen al usuario.
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Para completar esa información de estudio de mercado podría también consultar bases de datos que contie-
nen las ultimas informaciones de compañías, de sectores y de tecnologías, para ampliar su conocimiento de lo
que hace su competencia y de cómo se encuentra el sector en general. Esta información se extrae de periódicos
económicos, de boletines (news/effers) sectoriales y gremiales de cualquier lugar del mundo, incluido España.
Gabriel puede obtener de igual manera, con una sola conexión al distribuidor y con e! mismo lenguaje de in-
terrogación, información muy precisa sobre problemas laborales, de salud, normativas .específicas de su nego-
cio. Todo ello con la máxima actualización (las bases de datos se van actualizando algunas de ellas regularmen-
te a lo largo del día, otras diariamente o bisemanalmente) pagando el coste estricto de la información consumida.
Conclusión
Está claro que no toda la información que necesita una empresa se encuentra en bases de datos en línea, sin
embargo la que está constituye una herramienta muy potente y muy adecuada para la recogida de inteligencia
competitiva. En cualquier caso debe tenerse en cuenta ya que puede supone un ahorro de recursos en dinero (no
necesita costosas suscripciones, es el concepto de información just-in-tíme, no como la convencional que obe-
dece al concepto mucho mas caro de just-in-case).
175
